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Sažetak: 
Za razliku od preskriptivnog pristupa naturalistički pristup odlučivanju ne 
propisuje najbolji način za donošenje odluka, već nastoji pružiti odgovor na 
pitanje kako se odlučivanje uistinu događa, odnosno kako se odluke zaista 
donose u realnim kontekstima i zašto se donose baš na taj način. Jedna od 
vodećih teorija unutar ove istraživačke paradigme jest teorija slika kojom se u 
potpunosti napušta dotadašnja metafora „kocke“ u odlučivanju i njena 
normativna logika, a pruža valjana deskripcija kako pojedinci donose odluke u 
realnim, dinamičnim, nesigurnim i nejasnim sustavima i okruženjima. Teorija 
slika nudi uvjerljive argumente kojima otkriva procese koje pojedinci i 
organizacije zaista koriste kako bi donijeli odluke. U suprotnosti s 
tradicionalnim modelima odlučivanja, koji su informaciju promatrali jedinom 
determinantom odlučivanja, u razmatranje uzima i niz drugih faktora 
objašnjavajući kako individualne vrijednosti i ciljevi koje pojedinac ima ili 
postavlja, u kombinaciji s trenutno dostupnim informacijama, određuju način i 
proces njegova odlučivanja. 
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1. UVOD 
Odlučivanje je proces koji je svojstven svakom pojedincu bez obzira djeluje li 
on u svrhu realizacije vlastitog, privatnog ili interesa poduzeća u kojem radi. 
Riječ je o podosta složenom, dinamičnom i sekvencijalnom procesu razmišljanja 
i prosuđivanja koji ima svoj tijek i koji se podvrgava određenim pravilima, a u 
konačnici završava donošenjem odluke kao rezultatom izbora između nekoliko 
mogućih pravaca djelovanja orijentiranih ka ostvarenju određenog cilja. 
(Harrison, 1999.; Yates, 1990.)  
Izučavanje prirode odlučivanja izazovno je i zahtijevno područje. Dosadašnja 
teoretska i empirijska istraživanja rezultirala su različitim i nadasve, brojnim 
spoznajama, zakonitostima, konceptima i modelima, slijedom kojih su se 
afirmirala dva osnovna pristupa u istaživanju, analiziranju i razumijevanju 
odlučivanja: preskriptivni i deskriptivni.  
Preskriptivni (ili normativni) pristup promatra odlučivanje kao analitičko-
kognitivan proces u kojem donositelj odluke, kao racionalan akter s unaprijed 
određenim preferencijama, nastoji maksimizirati svoju korisnost kao i ukupnu 
korisnost poduzeća u kojem radi. Ovaj pristup odlučivanju doprinio je razvoju 
ustaljenih opisa načina odlučivanja u brojnim situacijama, ali ubrzo se pokazalo 
kako je u situacijama značajnog stupnja nesigurnosti neprikladan u 
objašnjavanju kako se zbiva odlučivanje. Kao odgovor na navedena shvaćanja 
javio se drugi pristup razumijevanja odlučivanja, zvan deskriptivnim koji 
naglasak stavlja na spoznaju kako se odvija postupak odlučivanja, što donositelji 
odluka u stvarnosti zaista prolaze i kako se ponašaju tijekom procesa 
odlučivanja, kako prikupljaju činjenice, kako uče i mijenjaju percepciju. 
 U okviru ovog pristupa odlučivanju razvija se i tzv. naturalističko odlučivanje 
(eng. naturalistic decision making) kojim je učinjen zavidan odmak od 
dotadašnjeg istraživanja, analiziranja i razumijevanja odlučivanja. Teorije i 
modeli razvijeni unutra ovog pristupa odlučivanju nude objašnjenja kako se 
odluke zaista donose u naturaliziranom (prirodnom) okruženju, tj. u realnom 
svijetu u kojem su nesigurnost, vremenski pritisak i visoki ulozi ključne 
varijable.  
 
2. Naturalistički pristup odlučivanju i teorija slika 
Iz godine u godinu jaz koji egzistira između preskriptivnog i deskriptivnog 
pristupa odlučivanju poprima sve veće razmjere. (Luce i Winterfeldt, 1994.). 
Oba teorijska pravca konceptiraju i raspravljaju o značenju vrijednosti, uvjerenja 
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i ponašanja donositelja odluka, ali predlažu distinktivne pretpostavke u 
eksplikaciji odvijanja procesa odlučivanja.  
Za razliku od preskriptivnog pristupa, naturalistički pristup odlučivanju (kao 
inačica deskriptivnog pristupa), ne propisuje najbolji način za donošenje odluka, 
već nastoji pružiti odgovor na pitanje kako se odlučivanje usitinu događa, 
odnosno „kako se odluke zaista donose u realnom svijetu i zašto se donose baš 
na taj način.“ (Hardman, 2009, str. 127.). Naturalističko odlučivanje je zasebna 
škola razmišljanja koja istraživanja o odlučivanju usmjerava izvan kontroliranog 
okruženja (umjetno stvorenih uvjeta) u „stvarni svijet“, odnosno realno 
okruženje u kojem se odluke donose u nesigurnim okolnostima, s nepotpunim 
informacijama i pod velikim pritiskom. Tijekom posljednjih desetljeća 
naturalistički pristup odlučivanju je postao iznimno popularan istraživački okvir 
u kojem su istraživači manje zabrinuti za psihološke procese važne u trenutku 
izbora, a više za spoznajne procese koji vode do izbora. Unutar istraživačke 
paradigme naturalističkog odlučivanja razvijeni su brojni teorijski pristupi3 koje 
idu korak dalje od prethodnih pristupa u segmentu opisivanja procesa 
odlučivanja i njegovih faza, definiranja vrsta odluka te načina provedbe odluka.  
Jedna od vodećih naturalističkih teorija koja proučava kako se odlučivanje 
uistinu odvija u stvarnosti jest teorija slika (eng. Image theory). Razvio ju je Lee 
Roy Beach, uz pomoć svojih suradnika, prije svega Terencea Mitchella4.  
Pitanje na koje ova teorija pokušava odgovoriti vezano je za otkrivanje procesa 
koje pojedinci i organizacije zaista koriste da bi donijeli odluke. Umjesto 
analitičkih postupaka u procesu odlučivanja temelji se na uvažavanju prethodnog 
iskustva koje usmjerava odluke u budućnosti. Teorija slika napušta metaforu 
„kocke“ u odlučivanju i njenu normativnu logiku i „ na donositelja odluke gleda 
kao na osobu koja treba odlučiti koje ciljeve slijediti, kako ih slijediti (na koji 
način), te, jednom kada je proces otpočeo, pratiti čini li se adekvatno 
napredovanje na putu k njihovu ostvarenju.“ (Beach, 1993 u: Klein et al., 1993., 
str. 148.) Umjesto shvaćanja kako je donositelj odluke sistematičan i promišljen 
u svojim postupcima, ova teorija ojačava shvaćanje kako je proces izbora pravca 
djelovanja (odlučivanje) ipak velikim dijelom rezultat intuitivnog, nesvjesnog i 
                                                          
3 Detaljan pregled naturalističkih teorijskih pristupa pogledati u: Conolly, T., Koput, K., 
1997., Naturalistic decision making and the new organizational context, u: Shapira, Z. 
(Ed.), Organizational Decision Making. Cambridge University Press, Cambridge, str. 
285. 
4 Terencea Mitchella 
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nehotičnog, a često i rutinskog ponašanja u danom kontekstu, objašnjavajući 
kako je većina ljudi, u većini slučajeva i za većinu problema, sklona 
jednostavnijem, ne analitičkom načinu odlučivanja. (Beach i Mitchell, 1990.) 
Ova teza ima uporište u argumentima da je proces odlučivanja najčešće visoko 
strukturiran, te emocionalno i kognitivno zahtjevan, te kako je nerijetko 
zastupljen subjektivni pristup rješavanju problema, čak i kada su informacije u 
najvećoj mjeri dostupne.  
U suprotnosti s tradicionalnim modelima odlučivanja koji su informaciju 
promatrali jedinom determinantom odlučivanja, teorija slika u razmatranje 
uzima i niz drugih faktora. Objašnjava kako individualne vrijednosti i ciljevi, 
koje pojedinac ima ili postavlja u kombinaciji s trenutno dostupnim 
informacijama, određuju način i proces njegova odlučivanja. Do danas se teorija 
slika testirala u velikom broju istraživanja eksperimentalnog tipa među kojima je 
proučavanje preferencija potrošača (Beach, Puto, Heckler, Naylor i Marble, 
1998. u: Beach, 1998., str. 41.-51.), alokacije resursa (Dunegan, 1995., str. 79.-
86.), zapošljavanja (Beach i Strom, 1998. u: Beach, 1998., str. 31.-41.). Njezin 
koncept primijenio se i u području istraživanja pravnih problema: npr. odluka o 
kaznama. (Dunegan, 1996., str. 58.-67.)  
 
3. Osnovne postavke teorije slika 
Teorija slika se fokusira na individualno odlučivanje (proces donošenja odluka 
kod pojedinca), gdje, objašnjava Beach (Beach, 1993. u: Klein et al., 1993., str. 
148.) u nekim slučajevima donositelj odluke djeluje osobno (individualno), 
donoseći odluke koje se odnose na njegove privatne interese, dok u drugim 
djeluje u okviru „organizacije“, bez obzira na to radi li se o obitelji ili biznisu, 
gdje svoju odluku „stapa“ s ostalim individualnim odlukama članova koji 
sudjeluju u donošenju finalne odluke. Tim se slijedom ova teorija razvila duž 
dva komplementarna kolosijeka: (1) za donošenje personalnih odluka i (2) za 
donošenje organizacijskih odluka (Schwartz i Te'eni, 2001., str. 169.) 
pokušavajući otkriti procese koje pojedinci i poduzeća zaista koriste u 
odlučivanju.  
Teorija slika odlučivanje vidi kao društveni čin, gdje donositelj odluke uvijek 
mora imati na umu preferencije i mišljenja drugih, budući da grupe, odnosno 
organizacije utječu na način donošanja odluka pojedinaca. Psihološkog je 
karaktera i na proces odlučivanja gleda kao na proces vođen vjerovanjima i 
vrijednostima koje posjeduje donositelj odluke ili cijela skupina koja odlučuje, a 
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koje se smatraju relevantnima za problemsko područje. „Većina odluka ne 
uključuje proračunsko (kalkulativno) ponašanje i mogu se bolje razumjeti u 
terminima intuitivnih elemenata, osobnih principa i naučenih pravila na osnovu 
prošlog iskustva“ (Morell, 2004., str. 244.), pa autori teorije smatraju kako je 
pojedinčeva percepcija situacije temelj za njegovo ili njezino ponašanje u 
situaciji odlučivanja.  
Teorija slika postulira sljedeće: svaki donositelj odluke posjeduje skup znanja 
koji je, u većini slučajeva, veći nego što je potreban za postojeću odluku koja se 
razmatra; navedeno znanje organizirano je trima shematskim prikazima (tzv. 
strukturirana znanja) koji se zovu slikama (eng. images), (Beach, 1993., str. 
148.-157.), a koje mu „pomažu u razumijevanju svih dostupnih informacija i 
služe kao smjernice pri izboru određenog pravca djelovanja.“ (Dunegan, 2003., 
str. 62.) Karakteristike situacije u kojoj se pojedinac nalazi kao i njegove 
individualne karakteristike definiraju okvire konteksta triju slika koje čine 
strukturnu građu svake odluke. Slike predstavljaju konstituente okvira 
odlučivanja kod pojedinca (Hardman, 2009.) omogućujući mu razvijanje 
razumijevanja konteksta u kojem se u pojedinom trenutku nalazi. Tri su slike 
objašnjene teorijom: (1) slika vrijednosti (eng. value image), (2) slika usmjerenja 
ili trajektorija (eng. trajectory image) i (3) slika strategije (eng. strategic image).  
Prva od triju slika jest slika vrijednosti čije su konstituente individualni principi, 
odnosno načela donositelja odluke koji predstavljaju imperative za njegovo 
ponašanje ili za ponašanje organizacije čije je on član, a služe kao rigidan kriterij 
za ispravnost ili neispravnost bilo koje odluke o ciljevima i planovima vrijednih 
provođenja. Navedeni kriteriji definiraju kako bi se pojedinci trebali ponašati u 
danim situacijama i nazivaju se principima, tj. očiglednim istinama (eng. self-
evident truths) i kao takvi čine temelje nečije odluke. To su evidentne istine:  
 o stajalištima pojedinaca, grupe ili organizacije te, stoga, i o ciljevima 
koji su dobri za postizanje5 i  
 tomu koji su, i koji nisu, prihvatljivi načini postizanja ovih ciljeva6.  
Čak i kad su principi teški za artikulaciju, oni značajno utječu na odluke. 
Principi pomažu donositelju odluke u determiniranju ciljeva i odluka koji su 
vrijedni provođenja. (Beach, 1998.) Potencijalni ciljevi i akcije ne smiju biti u 
kontradikciji s principima ili će se u protivnom kao takvi procijeniti 
neprihvatljivima. Štoviše, korisnost ishoda odluke derivira se iz stupnja u kojem 
                                                          
5 Primjerice: „Uspjeh u mom poslu pomoći će mojoj djeci za bolji start u životu.” 
6 Primjerice: “ Ali uspjeh ne smije biti cijena prevelike udaljenosti od obitelji.” 
 EKONOMSKI FAKULTET UNIVERZITETA U ZENICI 
 
26 
oni konformiraju i poboljšavaju principe donositelja odluke. Upravo taj skup 
principa donositelja odluke, bez obzira kakav on bio, čini temelj njegove odluke 
i srž prve slike koja predstavlja njegovu viziju o stanju događaja koji bi se trebali 
najbliže prilagoditi njegovim uvjerenjima, vrijednostima i etici. U 
organizacijskom kontekstu ovi principi podrazumijevaju vjerovanja i vrijednosti 
koje se dijele među članovima u organizaciji (Beach, 1993.)7. Konstitucija slike 
vrijednosti najvećim je dijelom rezultat pojedinčeva života, stila odgoja u 
obitelji, zajednice u kojoj je odrastao, načina odrastanja i socioekonomskog 
statusa (Beach, 1998.). Slika vrijednosti polazi od shvaćanja kako je donositelj 
odluke osoba koja posjeduje vlastite vrijednosti, moralna i etička načela, 
uvjerenja i stavove o pravednosti, poštenju, odanosti, istinitosti, odgovornosti, 
jednakosti i kako sve navedeno uvjetuje njegovo ponašanje u danim situacijama 
i definira smjernice u procesu odlučivanja.  
Druga slika, koja se naziva slikom usmjerenja predstavlja sliku budućnosti kojoj 
donositelj odluke aspirira; sliku onoga što pojedinac ili organizacija žele 
ostvariti. Ova slika sadrži agendu ciljeva za koje se donositelj odluke nada da će 
ih u budućnosti realizirati. Neki ciljevi su diktirani principima8, dok su neki 
drugi diktirani problemima izazvanim u okolini9, premda principi također utječu 
kako se ovi problemi adresiraju. Ciljevi mogu biti konkretni, specificirani ili više 
apstraktne prirode i definiraju se sukladno principima prve slike. Ciljevi su 
konačni rezultati planiranih aktivnosti kojima u životu težimo (mi ili 
organizacija u kojoj radimo) i što je on više apstraktan teže je raditi prosudbe o 
usklađenosti konačnog ishoda i temeljnih principa definiranih prvom slikom. 
Ove potonje je zbog toga jer je teško točno znati koje su komponente ovakvog 
cilja i kakva struktura slika je relevantna kako bi se zajamčio konkretan progres 
prema njegovom ostvarenju. Najveći zahtjev koji cilj treba ispunjavati jest 
konzistentnost s načinom na koji pojedinac (donositelj odluke) vidi sebe (slika 
vrijednosti). Primjerice, osoba može željeti, odnosno težiti da je bogata 
                                                          
7 S organizacijskog stajališta ova se slika sastoji od uvjerenja, morala, etike, vrednota, 
normi itd., koje su općeprihvaćene u organizaciji, a formira se neovisno o individualnom 
mišljenju i namijenjene su pružanju prikladnog odraza organizacijskih principa u 
njegovu okruženju. (Schwartz, D. G.,Teeni, D., 2001. Intelligent Agent Behavior Based 
on Organizational Image Theory. Kybernetes. 30 (2), str. 169.) 
8 Primjerice: „Moram postati direktor sektora ove godine kako bi napredovao u 
karijeri.“ 
9 Primjerice: „Zato što je moj šef odbio da me preporuči za promociju, moram naći novi 
posao, ali se neću osjećati dobro bez davanja proper notice.“ 
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(imućna), ali će prihvatiti takav cilj jedino ako je ishod kompatibilan sa slikom 
vrijednosti.  
U svojoj osnovi treća slika - slika strategije objašnjava način na koji se ciljevi, 
definirani slikom usmjerenja, mogu ostvariti. Ova slika se može razdijeliti na tri 
osnovne komponente: (1) planove, i njihove manifestacije, (2) taktike i (3) 
predviđanja. Svaki cilj na slici usmjerenja ima pripadajući mu plan definiran kao 
nužan za njegovo ostvarenje. Planovi imaju dva aspekta: jedan je taktika, koja 
predstavlja njihov konkretan bihevioristički aspekt, zato što su planovi 
inherentno anticipacija budućnosti, a drugi aspekt su predviđanja. Naime, plan 
zahtijeva taktike za sučeljavanje s uvjetima i zaprekama u svom okružju, jer one 
predstavljaju definirana ponašanja (definirane akcije) namijenjene olakšavanju 
provedbe plana. Ujedno osigurava i scenarij za predviđanje ukoliko su taktike 
uspješne, jer predviđanja predstavljaju logičke implikacije provedbe plana, s 
obzirom da planom anticipiramo budućnost, odnosno predviđamo što će se u 
budućnosti dogoditi. Predviđanje ne smije biti nefleksibilno, tj. može se 
promijeniti zbog novih informacija. Različiti planovi za različite taktike moraju 
biti koordinirani tako da ne interferiraju jedan s drugim i da donositelj odluke 
može održati rezonski poredak postizanja ciljeva. Ako se nastoji postići sličan ili 
pak isti cilj, plan koji je upotrebljen može biti upotrebljen opet, i kao takav se 
zove politika (eng. policy). (Simon, 1977., str. 342. -351.) Realizacija ciljeva 
trebala bi biti u skladu s osnovnim principima donositelja odluke definiranim 
slikom vlastitih vrijednosti koji ujedno i predstavljaju silu pokretača cijelog 
procesa. Potencijalne akcije koji proizlaze iz ove slike ne smiju biti 
kontradiktorni s principima, tj. sa sadržajem prve slike.  
Konstituente navedenih slika mogu se dalje dijeliti na one koje jesu i one koje 
nisu relevantne za područje koje razmatramo. Relevantne konstituente određuju 
okvir odluke (eng. decision`s frame), koji daje značenje kontekstu u kojem se 
odluka postavlja i koji osigurava standarde koji omeđuju način kako će se 
odluka okarakterizirati i interpretirati. Okvir odlučivanja (eng. framing) je, po 
teoriji očekivanog izbora, “koncepcija ponašanja, posljedica i kontingencije 
donositelja odluke vezane uz poseban izbor.” (Tversky, 1981., str. 453.) Okviri 
odlučivanja su djelomično oblikovani formulacijom problema, a djelomično 
normama, navikama i karakteristikama donositelja odluke. U teoriji slika, okvir 
se sastoji od konstituenata triju slika koje se drže relevantnim za razmatranu 
odluku i koje postavljaju standarde koji utječu na odluku (slika 1). Uokvirivanje 
se zbiva kako donositelj odluke rabi kontekstualne informacije (eng. cues) u 
svrhu ispitivanja svoje memorije. To je proces determiniranja relevantnog i 
potrebitog znanja i kao takvo pomaže donositelju odluke u strukturiranju ili 
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organiziranju svog razumijevanja i interpretiranja situacije. Prošlo iskustvo u 
sličnim situacijama uvelike pomaže, osiguravajući vodič u situacijama 
uokvirivanja. Bez prošlog iskustva donositelji odluke bi trebali razmotriti veliki 
broj situacija kako bi definirali prikladnu interpretaciju i standarde koji se mogu 
evaluirati. 
Slika 1. Struktura odluke u teoriji slika 
STRUKTURA ODLUKE
SLIKA 
VRIJEDNOSTI
SLIKA 
USMJERENJA ILI 
TRAJEKTORIJA
SLIKA 
STRATEGIJE
PRINCIPI
Zašto?
CILJEVI
Što?
PLANOVI,
 TAKTIKE, 
PREDVIĐANJA
Kako?
PONAŠANJE 
DONOSITELJA 
ODLUKE
 
Prilagođeno prema: Nelson, K.A. i Puto, C. P., 1998., Using Image Theory to examine 
Value –Laden Decisions: The Case of the Socially Responsible Consumer, u: Beach, L. 
R. (Ed.). Image Theory; Theoretical and Empirical Foundations, Lawrence Erlbaum 
Associated, Inc., Mahwah, New Jersey, str. 201. 
Ako se promatra krajnji rezultat procesa odlučivanja u terminima korisnosti i 
zadovoljstva pojedinca, tada se on, prema ovoj teoriji, derivira iz stupnja uspjeha 
zadovoljenja temeljnih vrijednosti odnosno principa donositelja odluke ili 
principa organizacije. Slijedom navedenoga, konačan ishod procesa odlučivanja 
uvjetovan je spoznajom pojedinca koliko je odluka kao takva u podudarnosti s 
njegovim osobnim principima, ciljevima i strategijama, odnosno spoznajnim 
strukturama zvanim slikama.  
 
4. Vrste odluka i mehanizmi odlučivanja u teoriji slika 
Najznačajniji odmak od normativnih okvira kod ove teorije jest u prepoznavanju 
dinamičnog karaktera procesa odlučivanja gdje donositelj odluke modificira 
svoje slike u toku procesa odlučivanja i prilagođava ih trenutačnoj situaciji i 
saznanjima koje ima. Svaku sliku u procesu odlučivanja konstituira temeljem 
dviju vrsta odluka: odluke prihvaćanja (eng. adoption decisions) i odluke 
napredovanja (eng. progress decisions). 
Odluke prihvaćanja su odluke o prihvaćanju ili odbacivanju konstituenti slike 
usmjerenja i slike strategije, odnosno ciljeva ili planova. To su odluke o tome 
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kada treba dodavati nove ciljeve u sliku usmjerenja ili pak nove planove u sliku 
strategije. Ponekad se i novi principi dodaju u sliku vrijednosti, ali je to je 
iznimno rijetko i ne obilježava odlučivanje u poslovnom svijetu.  
Kriterij za dodavanje novih ciljeva ili planova je ispunjen ukoliko su oni 
sukladni sa standardima donositelja odluke.10 Problem se javlja ukoliko je 
odlučivanje nekompatibilno s relevantnim principima donositelja odluke ili 
interferira s postojećim ciljevima i planovima.  
Odluke napredovanja su odluke o tome da li plan čini progres prema 
ostvarivanju definiranih ciljeva kao što je definirano slikom usmjerenja. One se 
vezuju za aspekte predviđanja u planovima. Plan se upotrebljava kao scenario 
kako bi donositelj odluke predvidio budućnost i ako budućnost plauzabilno 
uključuje cilj, plan se drži da ostvari standarde i da ih očuva. Ako pak, 
predviđanje ne uključuje cilj, standardi nisu postignuti i plan se mora odbaciti ili 
se novi plan mora usvojiti. Suštinski, odluke napredovanja se zasnivaju na 
testiranju usklađenosti između prognoziranja budućnosti, ukoliko je 
implementacija danih planova u kontinuitetu (ako je potrajala) i idealne 
budućnosti predstavljene slikom usmjerenja. Nekompatibilnost navedenog 
rezultira napuštanjem plana i usvajanje novog, njegovog supstituta. Supstitut mu 
može biti sasvim novi plan, ali u najvećem broju slučajeva radi se o reviziji već 
postojećeg. Neuspjeh u pronalaženju supstituta stimulira rekonstituciju ciljeva i 
planova. 
Ove odluke se, prema teoriji slika, donose upotrebljavajući dva osnovna 
mehanizma, odnosno dvije vrste testova: test kompatibilnosti (eng. compatibility 
test) i/ili test profitabilnosti (eng. profitability test). (Beach I Mitchell, 1996.)  
Test kompatibilnosti se upotrebljava kod formiranja slika odgovarajući na 
sljedeća pitanja: 
 da li je zadatak, cilj ili plan razumno postavljen,  
 da li je odnos između ciljeva i planova pozitivan ili negativan, tj. u 
kojoj mjeri jedan drugog pobijaju a u kojoj mjeri se međusobno 
nadopunjuju, 
 da li su i u kolikoj mjeri u konfliktu s relevantnim principima.  
Test kompatibilnosti, kako ga objašnjavaju Beach i Mitchell (Beach i Mitchell, 
1998. u: Beach, 1998., str. 15.) „služi kako za odluke prihvaćanja tako i za 
                                                          
10 Donositelj odluke koristi svoje postojeće znanje (slike) kako bi postavio standarde 
koji usmjeravaju odluke o tome što činiti (ciljevi) i odluke kako to postići (planovi). 
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odluke napredovanja,“ (slika 2). Uspoređuje opcije na temelju njihove kvalitete, 
a razmatra se terminima kompatibilnosti između opcija i standarda definiranim 
trima slikama. Fokus je na nedostatku kvalitete, u kojima se nekompatibilnost 
opcije (I) smanjuje kao funkcija težinske sume broja odstupanja od standarda, u 
kojima težinski faktori reflektiraju važnost violacije tj. odstupanja. Odstupanje 
se definira kao negacija, kontradikcija, kontravencija, prevencija, retardacija ili 
neka slična forma interferencije s realizacijom jednoga od standarda koji je 
definiran konstituentama slika. Svako odstupanje je sve-ili-ništa.  
Pravilo odlučivanja je sljedeće - ako vagana suma odstupanja pređe neku 
apsolutnu razinu odbijanja (eng. rejection threshold), alternativa (opcija) se 
odbacuje, a u suprotnom se prihvaća. Prag odbacivanja je vagana suma 
(ponderirana suma broja odstupanja od standarda) ispod koje donositelj odluke 
smatra opciju nekompatibilnom s njegovim relevantnim principima, postojećim 
ciljevima i predviđenim (eng. ongoing) planovima. Test kompatibilnosti je 
sljedećeg izraza: 
01
11
iliWcVtcI
m
c
n
t
 
  
gdje oznaka "I"- nekompatibilnost (nepodudarnost – eng. incompatibility) 
poprima vrijednost nula kada alternativna opcija ne povrjeđuje principe, tj. 
odstupanje opada (raste negativno) kako se broj odstupanja povećava. U 
jednadžbi oznaka "t" predstavlja atribut (svojstvo, značajku) alternative; "c" je 
oznaka za standard (proizlazi iz slika); "V" je oznaka za odstupanje od standarda 
("c") sukladno atributu opcije "t". "W" predstavlja važnost pondera za svaki 
standard i može poprimiti vrijednost u intervalu od 0.00 do 1.00. Zbog 
odstupanja koji broji samo (-1) inkompatibilnost je mjerena kao negativna suma 
važnosti vrijednosti odstupajućih standarda. Prema tome, iako se odstupanja 
vrednuju sa sve ili ništa (-1 ili 0), kompatibilnost se predstavlja skalom između 0 
i -mn, gdje je "m" broj relevantnih standarda slike a "n" broj relevantnih 
karakteristika pojedinih opcija.  
Test profitabilnosti, kao drugi osnovni mehanizam u odlučivanju, upotrebljava 
se kada više od jedne odluke prihvaćanja preživi proces prosijavanja ili 
probiranja (eng. screening) kroz test kompatibilnosti i kada donositelj odluke 
mora izabrati najbolju od njih. Obično se fokusira na kvantitetu ishoda koji su 
povezani s opcijama, prije nego na kvalitetu koja se slaže sa slikama donositelja 
odluke. Suradnja između organizacijskog istraživanja (Terry Mitchell) i 
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istraživanja iz područja odlučivanja (Lee Beach) osnažena je Payneovim (Payne, 
1976., str. 366.-387.) rezultatima istraživanja koji su pokazali kako donositelj 
odluke prilikom odlučivanja o nekom problemskom zadatku razvija čitavi 
repertoar strategija koje primjenjuje pri konačnom izboru i da je izbor istih pod 
utjecajem karakteristika zadatka tj. problema o kojem odlučuje kao i pod 
utjecajem činitelja iz njegova okruženja. Ovo su temeljne pretpostavke testa 
profitabilnosti. U osnovi, test pretpostavlja kako svaki donositelj odluke 
posjeduje repertoar strategija izbora, a strategija koju izabire ovisi o trima 
kategorijama varijabli:  
 o karakteristikama izbora koje uključuju njegovu nepoznatost, 
nejasnost, složenost i nestabilnost (ciljevi izbora mijenjaju se u 
vremenu),  
 o karakteristikama okruženja u kojem se taj izbor obavlja a koje se 
sastoji od; ireverzibilnosti izbora - premda izbor može biti učinjen 
iterativno; važnosti izbora; odgovornosti za izbor - koji ne može 
ostvariti prihvatljive ishode i vremena i novca koji su nužni za proces 
izbora, 
 o karakteristikama donositelja odluke koje se sastoje od znanja o 
različitim strategijama izbora (širina repertoara), sposobnosti uporabe 
strategija, motivacije za potrošnju najmanje mogućeg vremena, napora 
ili novca na izbor kako bi se učinio dovoljno dobar posao. 
Test profitabilnosti, naravno, nije jednostavni mehanizam odlučivanja, nego 
kolektivni oblik provjere za repertoar strategija pojedinca u izboru i mehanizam 
za izbor jedne od strategija za uporabu u posebnom izboru. Postoje značajne 
razlike među donositeljima odluke upravo u kontekstu širine znanja o postojanju 
pojedinih strategija, kao i o sposobnosti njihove primjene. Strategije variraju od 
analitičkih do neanalitičkih. Prikladnom se smatra ona koja nudi najveće šanse 
za pozitivne rezultate, a koja, s druge strane, rezultira u najnižim troškovima 
mjerenih terminima vremena, uloženog napora i novca prilikom njene provedbe. 
Dakle, repertoar donositelja odluke može sadržavati strategije koje su u rangu od 
potpomognutih (eng. aided) analitičkih (analiza odlučivanja) do 
nepotpomognutih (eng. unaided) analitičkih (npr: „pro et contra“), pa sve do 
neanalitičkih strategija (bacanje novčića, pitanje drugih za savjet i sl.). 
U osnovi promatrano, test kompatibilnosti se fokusira na potpunu ili nepotpunu 
usklađenost principa donositelja odluke i postojećih ciljeva i planova, dok se 
drugi test, test profitabilnosti fokusira na „preživjele“ opcije i izbor najbolje.  
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Slika 2. Vrste odluke i mehanizmi odlučivanja u teoriji slika 
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Autori prilagodili prema: Weatherly, K. A. i Beach, L. R., 1996., Organizational 
culture and decision making, u: Beach, L. R. Decision Making i the Workplace: A 
Unified Perspective, Lawrence Erlbaum Associates, Inc. USA, str. 119., i Beach, L. R., i 
Mitchell, T. R., 1990., Image theory: A behavioral theory of decision making in 
organizations. Research in Organizational Behavior. 12, str. 13. 
Teorija slika predstavlja pojednostavljeni model odlučivanja koji se sastoji od 
dviju osnovnih faza. Slika 2 pokazuje kako pojedinci donose odluke prema 
postulatima ove teorije. Odluke prihvaćanja se prihvaćaju prvo procesom 
prosijavanja ili probiranja, tj. pretragom opcija (mogući ciljevi i planovi) u 
svjetlu relevantnih principa, postojećih ciljeva i planova, i drugo procesom 
izbora (eng. choice) najbolje opcije između onih opcija koje su preživjele 
pretragu. (Beach, 1993., u: Klein et al., 1993.) Ako postoji samo jedna opcija i 
prođe proces prosijavanja, ona se usvaja bez izbora. Slično, ako postoje dvije ili 
više opcija i samo jedna prođe ovaj proces, usvaja se bez izbora. No, ako se 
kompatibilnost ustanovi kod većeg broja opcija tada se kreće na drugi korak u 
kojem se treba pokazati koja od njih najviše odgovara trima slikama (principima, 
ciljevima i planovima) i ona se u konačnici i odabire. Dakle, donositelji odluka 
razmatraju informacije o svakoj opciji i samo one koje prežive proces 
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prosijavanja ulaze u drugu fazu procesa odlučivanja - fazu izbora11. U ovoj fazi, 
donositelji odluka nastoje odabrati najbolju opciju među onima koje su opstale, a 
da bi to realizirali, razmatraju i dobro i loše o svakoj opciji po kompenzacijskom 
modelu. (Pesta, 2005., str. 341.-360.)  
Posebnost ove teorije kojom je učinjen značajan odmak od ranijih teorija koje su 
opisivale prirodu procesa odlučivanja moguće je sažeti u sljedeće odrednice:  
 odlučivanje ne promatra izolirano izvan organizacije,  
 proces odlučivanja se ne smatra završenim s aktom donošenja odluke, 
već dobivanjem informacija o efektima donesene odluke,  
 ne izabire se generalno najbolja opcija, već im se značenje procjenjuje 
s obzirom na njihovo uklapanje u vrijednosti, principe, ciljeve i 
planove donositelja odluke,  
 čini proces odlučivanja jednostavnijim i bržim jer težište stavlja na 
intuitivnom i iskustvenom djelovanju pojedinca.  
Većina empirijskog rada inspirirana ovom teorijom proučava kako pojedinci 
odabiru opcije među kojima kasnije prave odabir. U suštini, prema ovoj teoriji 
odabir je primarno vođen odbacivanjem opcija koje su nekonzistentne s našim 
bazičnim vrijednostima prije nego odabirom opcija po nekom pozitivnom 
kriteriju. Prema ovoj teoriji odluka je uvijek vezana za kontekst u kojem 
iskustvo služi kao vodič prema kojem pozitivnu praksu treba ponoviti, a 
negativnu izbjegavati. 
 
5. ZAKLJUČAK 
Naturalistički je pristup odlučivanju tijekom posljednjih desetljeća postao 
iznimno popularan istraživački okvir u kojem su istraživači, za razliku od drugih 
deskriptivnih modela, manje zabrinuti za psihološke procese važne u trenutku 
izbora, a više za spoznajne procese koji vode do samog izbora.  
Objašnjavajući kako se zaista donose odluke u realnim i kompleksnim 
kontekstima unutar naturalističke istraživačke paradigme, razvijeni su brojni 
teorijski pristupi među kojima je i teorija slika. Teorija slika postulira kako svaki 
donositelj odluke posjeduje skup znanja koje je organizirano trima spoznajnim 
strukturama (tzv. slikama) koje mu pomažu u razumijevanju svih dostupnih 
informacija i služe kao smjernice pri izboru određenog pravca djelovanja. Način 
                                                          
11 Interesantno je da je izbor, po teoriji slika, manje uobičajen negoli što se pretpostavlja 
u drugim teorijama. Izbor je važan samo kad prosijavanje izbaciti više od jedne opcije. 
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i proces individualnog odlučivanja određen je vrijednostima i ciljevima koje 
pojedinac ima ili postavlja u kombinaciji s trenutno dostupnim mu 
informacijama. Konačan ishod procesa odlučivanja, prema ovoj teoriji, izveden 
je iz stupnja uspjeha zadovoljenja temeljnih vrijednosti odnosno principa 
donositelja odluke; uvjetovan je spoznajom pojedinca koliko je odluka kao takva 
u podudarnosti s njegovim osobnim principima, ciljevima i strategijama, 
odnosno spoznajnim strukturama zvanim slikama.  
 
SUMMARY: 
Unlike a prescriptive decision making approach, naturalistic decision making 
does not prescribe the best way to make decisions, but attempts to provide an 
answer to the question of how decision making actually happens; how decisions 
are made in complex real world contexts and why they are made the way they 
are. One of the leading theories within the naturalistic decision making research 
paradigm is the image theory. It completely abandons the former “gamble” 
metaphor and its normative logic, and provides a valid description of how 
people make decisions in dynamic, uncertain and ambiguous environments. The 
image theory presents a compelling argument that reveals the processes that 
individuals and organizations really follow when they make decisions. In 
contrast to the traditional decision making models, which observed information 
as the sole determining factor of the decision making process, the image theory 
takes into consideration a number of other important factors and explains how 
values and goals that an individual has or sets in a combination with the 
currently available information define its decision making process.  
Key words: decision making, naturalistic decision making, image theory, 
images, decisions, decision making mechanisms 
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